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Vom Mythos der flachen Organisation
Warum Reengineering und Enthierarchisierung in Unternehmen scheitern
/ Von Stefan Kühl
Wer wollte da widersprechen: Flache,
äezentralisferte Organisationen sind
leistungsfähiger als bürokratische Sy-
steme. EnthiSrarchisierung bedeutet,
em Unternehmen anpassungsfähiger
zu machen und es in den Stand zu ver-
selzten. sich an eine immer schneller
ändernde Umwelt anzupassen. Stefan
Kühl wagl den Widerspruch: Er ver-
weist auf die traurigen Erfahrungen,
die vielerorts mit Reengineering-Pro-
jekten gemacht wurden - für ihn ein
Beleg für ein natürliches Bedürfnis des
Menschen nach Organisation, Ord-
nung und StübiUtät. Wenn Hierarchie
nicht mehr für Strukturen sorgt, dro-
hen nach 'Einschätzung des Autors
„Machtkämpfe ohne Ende". Unter-
; 'miensbcrater Kühl arbeitet zur Zeit
. ^' Organisationssoziologe am Institut
für Wissenschafts- und Technikfor-
schung der Universität Bielefeld. Zu-
letzt ist sein Buch „ Wenn die Affen
den Zoo regieren. Die Tücken der ßa-
chen Hierarchien (Campus Verlag
1994) erschienen.
Zyklen gibt es nicht nur in der Wirt-
schaft, sondern auch bei den Konzepten
für die erfolgreiche Restrukturierung von
Unternehmen. War es einmal das „Chaos-
management" des Untemehmensberater-
gurus Tom Peters, dann die „Verschlan-
kung" des Unternehmens durch Lean Ma-
nagement und zuletzt die unter dem Na-
men „Reengineering" angepriesene Umge-
staltung 'aller tragenden Geschäftsabläufe
- der Ablauf dieser „Konzeptzyklen" ist
immer der gleiche.
"Fmgeläutet wird ein neues revohitionä-
n 'mzept in der Regel durch einen Ma-
nafecmentbestseller, vollgepfropft mit den
Versprechungen für hohe Produktivitäts-,
Umsatz- und Gewinnsteigerungen, Bei-
spielen von erfolgreichen Unternehmen
und Rezepten für das Do-it-yourself-
Changement. Kurz danach folgen dann
Beratungsuntemehmen, die den Mana-
gern, die beim Do it yourself nicht die ver-
sprochenen Produktivitätssteigerungen er-
reicht hatten, bereitwillig unter die Arme
greifen. Nach zwei, drei Jahren werden
dann in der Regel die ersten Zweifel laut.
WissenschaftHch klingende Untersuchun-
gen werden präsentiert, die besagen, daß
nur 20 Prozent oder 30 Prozent aller Ver-
schlankungs-, Reengineering- oder Chaos-
managementprojekte gelungen seien. Wirt-
schaftszeitschriften, die kurz vorher noch
zur allgemeinen Jubelstimmung über den
vermeintlich gefundenen „Stein der Wei-
sen" beigetragen hatten, berichten jetzt
von den ersten gescheiterten Restrukturie-
rungsversuchen.
Aber sofort sind wieder Berater zur Stel-
le, die erklären, weswegen die Restruktu-
rierungen gescheitert sind: Da wird die
fehlgeschlagene Verschlankung von Un-
ternehmen zurückgeführt auf die starken
Widerstände des Mittelmanagements, die
mangelnde Teamfähigkeit der Arbeitneh-
mer, das fehlende Know-how für „lean"-
bezogene Reorganisationen bei den ver-
antwortlichen Führungskräften und den
.Akzeptanzmange]" durch zu wenig Infor-
mationen und Partizipation. Gescheiterte
Reengineering-Projekte werden erklärt
durch falsche Auswahl des Vorhabens, die
fehlende Ankopplung des Projektes an die
Untemehmensstrategie, die mangelnde
Präsenz der Fühmngsmannschaft und das
fehlende Wissen über das „Wie" der Um-
setzung. Der Therapievorschlag ist nahe-
liegend: Ein neuer, fähiger und teurer Be-
rater muß engagiert werden, wenigstens so
lange, bis ein neues revolutionäres Mana-




Die Zyklen bei den Restrukturiemngs-
konzepten ist für den Beobachter auf den
ersren Blick überraschend, geht es doch
lerztlich aUen Konzepten um genau das
gleiche: die Enthierarchisierung und De-
zemralisierung des Unternehmens. Durch
Team- und Projektarbeit sol] schneller und
flexibler auf sich rasch wandelnde Kun-
denbedürfnisse reagiert werden. Es geht
darum, aus einem durch Stagnation und
selbstgefäilige Stabilität geprägten Appa-
rai eine schlagkräftige, bewegliche, pro-
zeßorientierte Organisation zu machen.
Fast a!le Elemente von Lean Management
und Reengineering - Teamarbeit, Prozeß-
Orientierung, Job-Enrichment und Auflö-
suns von strikten Abteilungsgrenzen - wa-
ren in Deutschland schon einmal in der
Diskussion. Anfang der siebziger Jahre
wurden sie im Zusammenhang mit dem
Programm „Humanisierung der Arbeits-
well" propagiert. Sie wurden damals aber
von vielen Managern als ein von den Ge-
werkschaften und Sozialdemokraten ver-
brochenes untemehmerfeindliches Kon-
zepl verworfen.
Daß seit ungefähr zehn Jahren diese
ehemals verdammten Konzepte unter im-
mer neuen Namen als Instrument zur Stei-
gerung der Unternehmenseffizienz auftau-
chen. ist an sich nicht weiter verwerflich.
Von der Strategie, den alten, ursprünglich
in sewerkschaftlichen Keliern gelagerten
Wein in neuen Schläuchen auf den Markt
zu bringen, leben nicht nur viele Unter-
nehmensberatungen, Organisationsabtei-
iunsen und Wirtschaftszeitschriften. es
hält auch die Diskussion über die Restruk-
turiemng von Unternehmen in Gange.
Das Problem der momentanen Diskussion
ist vielmehr, daß bei der Erklärung für das
Scheitern von Restrukturierungen immer
wieder die Leier von der mangelnden Mo-
tivaiion der Mitarbeiter, dem Widerstand
des mittleren Managements und dem feh-
lenden Know-how über Veränderungen
abgespult wird. Der Versuch, das Schei-
tera von Dezentralisierungs- und Enthier-
archisierungsprojekten bestimmten Perso-
nen anzulasten, es auf mangelndes Wissen
der Veränderer oder auf die falsche Bera-
tunssfirma zurückzuführen, verdeckt die
tiefer sitzenden organisatiorischen Proble-
me von Flexibilisierung, Teamarbeit, Ent-
hierarchisierung und Dezentraiisierung.
Die Organisationsform, von der sich
alle neuen Restrukturierungskonzepte di-
stanzieren, ist die klassische hierarchische,
zentraiistische Organisation. Bürokratie
und tayloristische Arbeitsteilung sind zu
Schimpfwörtern geworden, die einem auf-
geschlossenen .Unternehmensführer heute
kaum noch über die Lippen gehen. Dabei
wird aber allzu schnell übersehen, daß wir
genau dieser Bürokratisierung und Taylo-
nsierung von Organisationen die enorme
wirtschaftliche Effizienzsteigerung in den
vergangenen 100 Jahren zu verdanken ha-
ben.
Die klassische bürokratische Organisa-
tion bestand aus zwei Kemelementen: aus
der Teilung einzelner Arbeitsschritte von-
einander und aus der hierarchischen Regu-
iierung der Arbeitsabläufe. Damit konnte
die Position und Aufgabe jeder Mitarbei-
terin und jedes Mitarbeiters formal genau
bestimmt werden. Jede Operation wurde
künstlich fbLiert, so daß sie wiederholbar,
berechenbar und für andere übernehmbar
wurde. Das bürokratische Unternehmen
war klar strukturiert, und die Kontakte zu
Kunden und Zulieferern liefen über ganz
bestimmte Stellen des Unternehmens.
Dem neueingestellten Arbeiter am Fließ-
band war nach wenigen Minuten klar, wo
sein Platz im Unternehmen ist. Die Mitar-
beiterin im Verkauf war sich ihrer Funkti-
on als Schamier zwischen „ihrem Unter-
nehmen und den Kunden bewußt.
Auch wenn die bürokratisch-hierarchi-
sehe Form der Unternehmensorganisation
heute aus der Mode ist, müssen wir uns
klar sein, daß sie letztlich einem „tiefen
Bedürfnis" von Organisation entgegen-
kam. Jede Organisation - das Untemeh-
men, der Sportdub, der Kamevalsverein
und mit Abstrichen auch die Familie - be-
findet sich ständig zwischen zwei Extre-
men: der absoluten Ordnung, dem Zu-
stand völliger Stabilität, und dem Chaos,
dem Moment, in dem alles möglich ist und
eine völlige Flexibilität herrscht. Aber eine
Wirtschaftsorganisation kann sich seine
Position zwischen den beiden Extremen
nicht völlig frei aussuchen. Jedes Unter-
nehmen - und das wird in den deutsch-
sprachigen Diskussionen über Restruktu-
rierungen in der Regel vergessen - hat eine
Tendenz zur Ordnung und Stabilität. Or-
ganisationen sind kein natürliches, selbst-
verständliches Gebilde, sondern geordnete
Ausschnitte aus einer „chaotischen Welt". .
In-einer-„chaotischen-Welt",-zum -Bei-
spiel einem Dorfplatz, habe ich die ver-
schiedensten Möglichkeiten, bin - jeden-
falls theoretisch ~ hoch flexibel: Ich kann
anfangen, Leute zu interviewen, Blumen
zu verkaufen, Purzelbäume zu schlagen,
ein Buch zu lesen oder zu predigen. In dem
Moment jedoch, wo ich diesen.Dorfplatz
Organisationen strukturiere und zum Bei-
spiel eine Fabrik errichte, wird das Verhal-
ten von mir und meinen Nachbarn bere-
chenbar. Der Chef und meine Kollegen
können erwarten, daß ich nicht versuche,
sie von den Vorzügen des Buddhismus
oder der Brillanz meiner Tumkünste zu
überzeugen.
Weil in Unternehmen letztlich die große
Willkürlichkeit der Welt auf ein berechen-
bares Verhalten einer Gruppe von Men-
sehen reduziert wird, kann ein Untemeh-
men überhaupt nur produzieren. Der Un-
temehmenschef reduziert die Handlungs-
mögUchkeiten aller seiner Mitarbeiter und
von sich selbst, um überhaupt ein Produkt
auf den Markt bringen zu können. Das ist
die positive Seite. Weil Organisationen je-
doch nichts anderes als künstliche Struk-
t^rierungen in einer chaotischen Weit sind,
~ ht ihnen ständig ihre Auflösung - das
Zurückfallen in den ursprünglichen Zu-
stand der Nichtorganisation. Wegen dieser
ständig drohenden Auflösung von Organi-
sationen gibt es in Unternehmen ein Fai-
ble für Sicherheit und Ordnung. Es erklärt
Beharrunssvermögen in Unternehmen. Es
erklärt die Vorliebe von Mitarbeitern und
von Unternehmens Führern für das Her-
kömmliche, und es zeigt, daß Bürokratie
und Taylorismus kein krankhafter Aus-
wuchs von Organisationen gewesen sind,
sondern das konsequente Durchführen ei-
ner jeder Organisation innewohnenden
Tendenz.
Warum richten sich Unternehmen jetzt
nicht bequem in den für sie natürlichen
Zustand der Bürokratie und Hierarchie
ein? Ursache ist das sich rasant wandelnde
Umfeld von Organisationen. Bürokratien
sind lediglich an ein konstantes, berechen-
bares Umfeld (gleichbleibende Kunden-
wünsche, Zuverlässigkeit der ZuUefsrer
"' stabile Konkurrenzverhältnisse) opti-
- angepaßt. Sie können sich auf Anfor-
derungen von Kunden und Zulieferern in
Ruhe einstellen und ihre Arbeitsprozesse
stabil und langfristig einrichten. Bei sich
ständig ändernden K-undenwünschen, ge-
stiegenen Qualitätsansprüchen, globalen
Märkten und sich rasch entwickelnden
neuen Technologien ist das soziale Umfeld
der Unternehmen jedoch extrem instabil
und unberechenbar geworden.
Die Unternehmen können auf diese
neuartigen Anforderungen nur durch eine
fiexible, wandlungsfahige Organisations-
Struktur reagieren. Alle Konzepte - von
Lean M'anagement über Reengineering bis
hin zu Chaosmanagement - sind weitge-
hend identische Vorschläge für eine solche
flexiblere Organisationsstruktur. Alle De-
zentfalisierungs- und Enthierarchisie-
rungskonzepte führen aber dazu, daß die
Organisierung sich stärker am Ideal der
Unordnung als dem der Ordnung orien-
tiert, Letztlich kommt ss also zu einem Zu-
stand, der nicht mehr der innewohnenden
Tendenz zur Stabilität einer jeden Organi-
sation entspricht,
Aus dieser Perspektive sind die Probleme
von Reengineering- und Verschlarikungs-
Projekten nicht mehr ursächlich auf das
Versagen einzelner Mitarbeiter oder fehlen-
de Kenntnisse über die neuen Manage-
mentkonzepte zurückzuführen, sondern
sind Hinweise auf fundamentale Dilemma-
ta, denen enthierarchisierte und dezentrali-
sierte Unternehmen ausgesetzt sind.
In bürokratisch-tayloristischen Unter-
nehmen waren die Grenzen zu Kunden und
Zulieferem klar definiert. Der Einkauf war
für den Kontakt mit den Zuiieferem zu-
ständig, der Verkauf und das Marketing
versuchten dann, das Produkt an die Kun-
den zu bringen. Diese beiden Funktionen
waren genau bestimmte Ein- und Ausgänge
des Unternehmens. Im neuen flexiblen, ent-
hierarchisierten Untemehmenstyp lassen
sich die Beziehungen zu Zulieferem und
Kunden nicht mehr in bestimmten Unter-
nehmensbereichen zentralisieren. Wenn ein
Unternehmen das Motto ausgibt, dem
„Kunden das zu geben, was er braucht und
wann er es braucht", können die Beziehun-
gen nicht mehr durch die „Grenzstationen
Ein- und Verkauf kanalisiert werden. Die
vom Management propagierte Abschaf-
fung des Satzes „Dafür bin ich nicht zu-
ständig, rufen Sie doch meinen Kollegen
an" ist letztlich die Aufforderung an al]e
Mitarbeiter, bei Problemen direkt Kontakt
zu Kunden und Zulieferem aufzunehmen.
Tom Peters hat diese Entwicklung ein-
mal als die Notwendigkeit bezeichnet, daß
der neue Untemehmenstyp nur noch über
„dünne, durchlässige, poröse Grenzen zur
Außenwelt" verfügen dürfe. Was bedeuten
diese porösen, durchlässigen Grenzen jetzt
für die Stabilität von Organisationen? Es
fällt dem Untemehmensführer und den
Mitarbeitern immer schwerer, zu bestim-
men, wo ihr Unternehmen ist und wo sich
ihre Kollegen zu einem bestimmten Zeit-
punkt befinden. Während früher das Un-
temehmen fast identisch war mit dem Ge-
bäude, in dem produziert wurde, findet
jetzt immer mehr WertschÖpfung direkt
beim Kunden außerhalb des Stammhauses
statt. Der klar definierte ^Arbeitsplatz",
der garantierte, die Mitarbeiter immer am
gleichen Ort zu finden, ist der Aufforde-
rung gewichen, daß sich die Mitarbeiter
dort aufhalten, wo sie gebraucht werden.
Die „Stellen", die früher die genaue Lokali-
sierung von Funktionen un Unternehmen
waren, sind einer prozeßorientierten Ar-
beitsorganisation getvichen.
Zur wachsenden Schwierigkeit; Organi-
sationen lokal zu verorten, kommt die zu-
nehmende Unklarheit, wer eigentüch. zur
Organisation gezählt werden kann^und wer
nicht. In tayloristischen Unternehmen wur-
de noch genau definiert, wer als Mitarbeiter
zum Unternehmen gehört. Seine Aufgaben
konnten über eine SteUenbeschreibung ge-
nau festgelegt werden. In dezentralisierten
und enthierarchisierten Unteraehmen wer-
den die Defmitionskriterien immer unkla-
rer: Die Mitarbeiterin einer autonomen
Fertigungsgruppe kann nicht mehr ohne
weiteres zur Gesamtorganisation des Un-
temehmens gezählt werden. Die Managerm
in einem Profitcenter muß mit den Mitar-
beitem in Profitcentem nicht viel mehr zu
tun haben als mit den Angestellten in ganz-
lich anderen Unternehmen. Der Berater,
der über ein Jahr auf Honorarbasis für ein
Unternehmen gearbeitet hat, kann weder
eindeutig als „Zulieferer" noch als „Unter-
nehmensmitglied" bestimmt werden. Das
tayloristisch-bürokratisch eindeutige Sehe-
ma „Mitarbeiter oder Nichtmitarbeiter" -
zentral für die Bestimmung der Grenze ei-
ner Organisation - wird abgelöst durch zu-




Die ständige Gefahr nexibilitäts- und
wandhmgsorientierter Unternehmen, daß
ihre Grenzen zur Umwelt bis zur Un-
kenntlichkeit verschwimmen, stelit diese
vor ein zentrales Dilemma: Wie kann der
Anforderung nach Wandel Rechnung ge-
tragen werden, ohne sich nach außen oder
nach innen hin aufzulösen? Wie verhindert
man in einem der turbulenten Umwelt an-
ge paßten Unternehmen das Auseinander-
laufen der Organisation? Wie können Fle-
xibilität und die zur Systemlenkung nöti-
gen Normiemngen vereinbart werden?
Parallel zu den durch porÖse und durch-
lässige Unternehmensgrenzen bedingten
Problemen entstehen durch die Reduzie-
rung der vertikalen und horizontalen
Strukturiemngen grundlegende organisa-
tionsinterne Probleme im Unternehmen.
Die Verringerung der Hierarchiestufen
und die Aufweichung der Abteilungsgren-
zen sind nötig, um flexibei auf Kunden-
wünsche reagieren und . Innovationen
schneller umsetzen zu können. Die Flexi-
bilisierung des Unternehmens wird jedoch
durch eine ganz neue Dimension von
Machtkämpfen erkauft.
Hierarchie und Abteilungsgrenzen hatten
neben der Strukturierung von Arbeitspro-
zessen auch immer die Aufgabe, Macht-
kämpfe in Unternehmen zu regulieren. Jede
sachliche und persönliche Auseinanderset-
zung zwischen Mitarbeitern konnte in der
bürokratischen Organisation mit Sätzen
wie „Ich bin der Chef, ich entscheide" oder
„Dafür ist einzig und alleine meine Abtei-
lung zuständig" wenigstens vorläufig ge-
klärt werden. Diese klare Zuständigkeits-
und Machtverteilung weicht in „reengineer-
ten", verschlankten Unternehmen immer
mehr einem diffusen unübersichtlichen
Machtgefüge. Enthierarchisierung und De-
zentralisierung führen dazu, daß Macht-
kämpfe sich in voller Blüte entfalten kön-
nen, da sie nicht mehr durch Hierarchien
und durch feste' Strukturen rfeguliert wer-
den. Alle Aushandlungsprozesse müssen in
mehr oder minder offenen Auseinanderset-
zungen gelöst werden.
Weil diese plötzlich weitgehend unregu-
lierten Machtkämpfe ein Unternehmen
überfordem können, werden nicht selten
die drohenden Auseinandersetzungen ta-
buisiert. Bei einem großen französischen
Unternehmen für Softwareanwendungen
führte die Enthierarchisierung und Dezen-
tralisierung dazu, daß weder Machtspiele
noch Probleme offen thematisiert werden
konnten. Dieses Unternehmen hatte die
Devise ausgegeben, daß jeder Mitarbeiter
seine Arbeit autonom verrichtet und Ko-
ordination auf freundschaftliche, nicht
hierarchische Weise erfolgt. Die auf den
ersten Blick positive Unternehmensatmo-
Sphäre führte jedoch zu einer Art Selbst-
zensur: Probleme und Machtkonflikte
wurden tabuisiert. Der Selbst- und Fremd-
ansprach, daß man Probleme autonom
löst und man das gute Unternehmenskli-
ma nicht durch unnötige Spannungen ge-
fahrden dürfe, führte dazu, daß Machtver-
hältnisse und Schlüsselprobleme nicht
mehr kommunizierbar waren. Was bedeu-
ten diese unregulierten Machtkämpfe kon-
kret? Schauen wir uns die Projekt- und
teilautonomen F&rtigungsgruppen an, die
zur Zeit als organisatorische Wunderwaffe
des Managements gelten. Teams sind -
wenn sie funktionieren - sicherlich eine
hocheffektive und flexible Form der Orga-
nlsation. Aber wie schon bei den jugosla-
wischen Betriebsdemokratie- und Selbst-
verwaltungsexpenmenten festgestellt wur-
de. stellt die mangelnde institutionelle Re-
gelung der Machtausübung in den Teams
das Hauptproblem dar: Aufgrund der offi-
ziellen Gleichberechtigung und Vertrau-
Uchkeit der Gruppenbeziehungen bekam
Macht einen difTusen. unkontrollierbaren
Charakter. Aber gerade aufgrund des dif-
fusen Charakters von Macht - der Un-
möglichkeit, machtvolle Personen, über
"Tmale Merkmale zu bestimmen und zu
nennen - ist Macht nicht oder nur noch
schwer erkenn- und thematisierbar.
Der kanadische Organisationstheoreti-
ker Henry Mintzberg hat die Gefahren de-
zentralisierter und enthierarchisierter Un-
temehmen einmal eindrucksvoll beschrie-
ben: „Keine Struktur ist darwinistischer,
keine fördert mehr den Fitten - solange er
fit bleibt -. und keine ist verheerender für
den Schwachen. Die verflüssigten Struktu-
ren begünstigen die inneren Konkurrenzen
und sind manchmal Nährboden für heftige
Machtkämpfe. Die Franzosen haben eine
bildhafte Beschreibung für solche Prozes-
se: un panier de crabes - ein Korb voller
Krebse; alle kneifen sich, um höher oder
gar herauszukommen."
In Deutschland hat die Reengineering-
und Verschlankungsdiskussion einen be-
sonders verheerenden Dreh erhalten. Bera-
tungsuntemehmen wie McKinsey, die man
wohl eher mit dem klassischen bürokrati-
sehen Großunternehmen assoziiert als mit
^xiblen, wandlungsfähigen Unterneh-
inen, propagieren plötzlich Enthierarchi-
sierung und Dezentralisierung als Instru-
ment, um Arbeitsprozesse effizienter und
übersichtlicher zu gestalten. Mit Begriffen
wie „Komplexitätstreiber" und „Uber-
komplexität" verdammen Mitarbeiter von
McKinsey auf einmal hierarchische und
tayloristische Untemehmensformen. Mit
der Propaganda gegen die „Komplexkäts-
treiber" im Unternehmen - gemeint sind
zu komplexe Produktionsabläufe, zu gro-
ße Produktvielfalt, zu lange Wertschöp-
fungsketten und zu starke Zentralisierung
- sollen vermeintlich „überkomplexe Un-
ternehmen für Therapievorschläge wie
„Komplexitätsoptimierung" und „Right"
sizing" reif gemacht werden.
Verhängnisvollerweise übersehen
McKinsey und Co., daß gerade in den von
ihnen geforderten dezentrallsierten und
enthierarchisierten Unternehmen die
Komplexität von Arbeits- und Entschei-
dungsprozessen explosionsartig anwächst.
Es reicht eben nicht a.us, Hierarchieebe-
nen, Abteilungen und die Anzahl von Pro-
dukten zu zählen, um die Komplexität ei-
nes Unternehmens zu bestimmen. Die auf
den ersten Blick einleuchtende Annahme,
daß einfache Regeln und einfache Struktu-
ren zu einfachen, niedrigkomplexen Or-
ganisationen führen, ist trügerisch.
Neuere Erkenntnisse aus der Mathema-
tik, Wirtschaftswissenschaft, Physik und
Biologie zeigen, daß einfache Regeln hoch-
komplexe Regeln erzeugen können. Ver-
sucht man, einen Wassertropfen auf eine
glatte Oberfläche tropfen zu lassen, so er-
zeugt das Zusammenspiel zweier ganz sim-
pler Regeln ein hochkomplexes Gebilde:
Auf der einen Seite versucht die Schwer-
kraft, das Wasser auseinanderzutreiben
und die Oberfläche mit einem dünnen, fla-
chen Wasserfilm zu bedecken. Auf der an-
deren Seite treibt die Oberflächenspannung
der Wassermoleküle diese dazu^sich zu ei"
ner großen, kompakten Kugel zu vereini-
gen. Die 'Verbindung dieser beiden Regeln
produziert hochkomplexe Tropfenmuster,
die sich nicht reproduzieren lassen. Schach
- ein Spiel, das mit ganz wenigen Regeln
auskommt - kann so verflochtene Spielver-
laufe erzeugen, daß dessen Komplexität
selbst von leistungsstarken Computern nur
ansatzweise erfaßt werden kann.
Der verzweifelte Kampf des Manage-
ments 'gegen „Uberkomplexität" und
„Komplexitätstreiber" richtet sich gegen
das gleiche Phänomen, das Schach zu ei-
nern so hochkomplexen Spiel macht und
den Tropfen auf der Oberfläche zu einem
bizarren und einmaligen Muster formt:
Komplexität entsteht durch das Zusam-
menwirken einfacher Regeln und nicht als -\
Ergebnis eines umfangreichen Regelwerks.
Konkret heißt dies, daß jeder Versuch des
Unternehmens, Komplexität durch Lean
Management oder Reengineering zu redu-
zieren, letztlich zur weiteren Erhöhung der
Komplexität führt. Ein Beispiel: In einem
Arbeitsprozeß mit einem Vorarbeiter und
zehn unterschiedlichen Positionen an einem
FIießband sind die Beziehun.esaufnahmen
strikt geregelt. Alle Abstimmungsprozesse
müssen über den Vorarbeitet laufen. Ver-
sucht man jeüt, das gleiche Produktionser-
gebnis durch Teamarbeit zu erreichen, wer-
den der Produktions- und der Abstim-
mungsprozeß wesentlich komplexer: Jeder
kann und soll mit Jedem kommunizieren,
verschiedene Positionen einnehmen und
Kontakte zu anderen Teams aufnehmen.
Durch die Aufhebung einer Hierarchiestufe
wird aus einem ursprünglich überschauba-
ren und leicht beherrsch baren Ablauf ein
unübersichtlicher, nur noch schwer zu steu-
ernder Prozeß.
Das Dilemma für enthierarchisierte und
dezentralisierte Unternehmen ist, daß ange-
sichts der Komplexität innerhalb und au-
ßerhalb der Organisation die Mitarbeiter
nach einfachen, schlanken, komplexitätsre-
duzierenden Strukturen lechzen, aber gera-
de diese Vereinfachungen zu einer weiteren
Steigerung der Unübersichtlichkeit führen
würden. Je turbulenter die Umwelt, je labi-
ler die Kommunikations- und Entschei-
dungswege und je offener und ckimit kom-
plexer die internen Abläufe, desto stärker
und verständlicher ist das Streben nach kia-
ren. einfachen Strukturen und Prozessen.
Die große Gefahr in dezentruJisierten und
enthierarchisierten Unternehmen ist, dctß
sie aufgrund der Reduzierang von Hierar-
chiestufen. Auflösung von Abteilungsgren-
zen und Auslaserung von Unternehmens-
bereichen eine Vereinfachune ihrer Arbeits-
prozesse envanen, statt dessen aber von ei-
ner organisationsinternen Komplexität un-
geahnten Ausmaßes überrascht werden.
Kein Zurück
zur Bürokratie
Angesichts der Globalisierung der
Märkte, höheren Kundenanforderungen
und neuen technischen Möglichkeiten ist
ein Zurück zur bürokratisch-hierarchi-
sehen Organisation nicht möglich. Aber
die 'Einführung neuer Unternehmen s for-
men - nennen wir sie nun Lean Manaee-
ment, Reeneineering oder Chaosmanaee-
ment - mißlingt nicht primär wegen eng-
stirniger Mitarbeiter, widerständigen Mit-
teimanagements oder unfähiger Berater,
sondern wegen grundsätzlicher Probleme
von Enthierarchisies-ungs- und Dezentraii-
siemngsbemühungen. Unternehmen, die
sich von Beratern mit immer wieder neuen
revolutionären ManagementkonMpten
einlullen lassen und wie die Lemminge ei-
nern von Winschaftszeitschriften hochee-
patschten Uncernehmenskonzept folgen,
nehmen die Probleme von enthierarchi-
sierten und dezentralen Unternehmen zu
leicht.
Blick durch die Wirtschaft. 28. März 1995
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